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［資料l
GM輸出会社の組織と経営原理
井上昭一
はじめに
1920年代半ば以降のジェネラル・モークーズ会社 (GeneralMotors 
Corporation,以下GM)は， 20年12月30日の取締役会でほぼ原案どおり承
認され，翌21年 1 月 3 日付で正式に発効するようになったアルフレッド• P 
・スローン・ジュニア（AlfredP. Sloan, Jr.)副社長考案の組織研究
(Organization Study)，いわゆるスローン・プランが名実ともに効果を発
揮し始めた時期に相当する。すなわちそれは，従来，無政府的な「寄合い世
帯」にすぎなかったGMを，一つの統一された企業組織に脱皮させるにあた
って大きく貢献したのである。この新しい方式が総合本社を確立したうえで
統一政策と目標を計画・決定し，それにもとづき各事業部を統制する。他方
各事業部は，統一的中央方針の軌道上でのみ管理自治権を享受することがで
きた。 したがってスローンの開発した組織計画は， GMを，「中央集権化さ
れた政策と分権化された執行」あるいは「全体的統制を備えた分権的経営」
と表現するにふさわしいものにしたわけである。かくして，全社統一的「政
策」と各事業部の「執行」との間に明確な一線が画され，経営管理上の専門
化を基礎にした分業閲係が確立したことは， GM経営史上有名な事実であ
り，いまさらここで繰り返す必要もない。
さて， GM・コーボレーションの組織プランは，子会社であるGM輸出会
社 (GeneralMotors Export Company)の組織構造とその経営原理に関し
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て，基本的な「枠組み」を設定したことは当然であろう。
(217)23 
GM輸出会社は， GMが創立者ウィリアム・ C・デュラント (WilliamC. 
Durant)の急激かつ不健全な企業集中策によって財務的窮地に陥り，東部
銀行家集団の管理下に入っていた1911年6月19日に設立された。 1920年代ま
でには，世界的な自動車製造企業を可能にする経済基盤が存在せず，同社に
限らず合衆国の自動車工業企業の海外事業は，主として合衆国やカナダ工場
(1) 
からの輸出に頼っていた。つまり20年代前半までのGMは，輸出促進のため
に最初の権益を流通部門に求めたのであった。
同社の当時の業務などについては，最高責任者ジェームス• D・ムーニー
(James D. Mooney)の論文Sellingthe Automobile Overseas, Manage-
(2) 
m訊 tand Administration, Vol. 8, No.1, July 1924に詳しいので，それ
を参照願いたいが， 1923年に「輸出グループ」 (ExportGroup)へと名称変
更され， 1935年にはそれも「GM海外事業部」へと発展した。
その後GM海外事業部は， GM全体の有機的な一部として基本的な海外事
業の組織構造を完成し， 1968年までは国内と同じ組織原理—ライン権限に
よる分権的経営責任の原則ならぴに集権的スクッフ機能を利用する最高方針
による調整的統制の原則ー一を受けていた。ところが1969年9月の海外組織
の変更（具体的には，欧州本部，豪州本部ならびに中南米本部の 3地域本部
の設置）， 1978年春の，創業以来といわれる組織大改革に伴なう海外事業部
の解体（海外事業部をアメリカ本社の組織内にとり込み，いわば世界的な製
品別・地域別事業部制を採用）， さらに1980年5月9日の海外担当副社長の
大幅な権限強化を伴なう，地域別から機能別に再編成する組織替え，と海外
事業の強化をはかっている。
ところで， GM輸出会社ならぴにその後継組織について，若千の紙幅を割
(1) cf. Frederic G. Donner, The World-wide Industrial Enterprise, 1967, 
p.1.:12, Leonard M. Fanning, Men, Money and Automobiles, 1969, 
・p.60. 
(2) 私はこれを「GM輸出会社について」と題して「商学論集」，第32巻第5号で
紹介した。
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いたのは，本資料が， GM輸出会社の社長補佐 (Assistantto President, 
General Motors =Export Company) エドガー• W・スミス (EdgarW. 
(3) 
Smith)の講演を紹介したものであり， その理解に資する一助となればと考
えたためである。
•さらに私が， E ・W・スミスをとりあげる理由は，ここしばらく関心をも
って追いかけている前述のJ.D・ムーニーと同時代にGM輸出会社に勤務
していたばかりか，彼の補佐を務めていた関係で，ムーニー組織理論との比
較ー一共通性と差異性一ーに役立つと考えるからである。詳細については，
(4). 
本稿とムーニーについて論及した拙稿を読み比べていただければ歴然とする
が，．少し紹介しておこう。
ムーニーはその著書 ThePrinciples of Organizationで，当時の巨大
企業において本社管理機構のスクッフが重要な役割を果たしていると詳論し
ているが，スミスもスクッフ（彼は一貫して「ライン・スクッフ原則」のも
つ意義と重要性を強調している）の職能上の役割について多くを語ってい
る。
ムーニーは，調整の原則（彼はこの原則を組織に関するもっとも重要な第
1原則と力説している），階層の原則，そして職能の原則について論理的に
分析しているが，スミスも組織原則をムーニーと同じく調整の原則，階層の
原則，そして職能の原則として分類している。
権限と責任の下部委譲などについても，両者の類似性は指摘できるが，無
視しえない，誤った類似点もみられる。それは，組織原則――—それが政治
的，社会的，軍隊的，宗教的あるいは産業的な性質をもつものであれ組織一
般に関して—ーは，人間が集団的に企てるあらゆる行動形態に共通している
(3) この講演は1930年5月12日，ニューヨークのアスクー・ホテル (HotelAstor) 
で開催された「アメリカ経営者協会」 (AmericanManagement Association) 
の年次春季総会 (AnnualSpring Convention)で“Organizationand Operating 
Principles"のクイトルのもとになされた。
(4) 井上昭一「管理組織論に関する一考察―J.D．ムーニーの所説を中心に一」
漬学論集」，第3礫第6号。
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と論断している点である。人間のあらゆる協働に共通した機能には焦点が合
わせられるが，組織を論じる場合には，単に一般的性格だけでなく，生産手
段の私的所有を基盤にして成り立っている資本主義企業組織の歴史的•特殊
的性格を見逃してはならないだろう。
さて，スミスの組織理論と経営原理について，箇条的に述べておこう。 G
M本社の基本的な組織プランの枠内に縛られているとはいえ，相対的な独自
性をもって運営されていたGM輸出会社という確固とした組織内で実践され
ているものだけに，きわめて説得的で示唆に富んでいる。
• GM輸出会社の任務は，合衆国とカナダ以外の諸国にGM製品を供給す
ることである。
•GM輸出会社急成長の主因は，「ライン・スクッフ原則」に立脚して組
織が機能してきたことにある。
・「ライン・スクップ原則」は，厳密には，実践の原則であり，組織の原
則ではない。
•社長を除いては，組織内の誰も純然たるラインでもなければスクッフで
もない。社長だけは純粋にラインである。
•ライン担当者だけが権限を行使するわけではなく，スクッフも直属の部
下に対してはライン権限を振るう。
•GM輸出会社のマネジメントに固有の義務に「業務運営上の義務」があ
る。それは計画，経営管理そして成果統制の3つの項目の下に分類さ
れ，下級の組織階層に，一定の状況下において，委譲される。
端的にいえば，スミスは仕事を迅速かつ手際よくなさしめる手段として
「ライン・スタッフ原則」を把握し，さらに同原則について， GM輸出会社
のビジネスの規模，多様性そして範囲の視点から，仕事を成功的に達成する
ために発見した唯一の手段であると誇っている。
スミスは組織図を適宜活用することによって，それも論旨の深まりととも
に組織図をより精緻化することによって，我々にGM輸出会社内のスタッフ
とライン間ー一地域的にも職能的にも，そして階層的にも一の権限と責任
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の流れを可視的に示してくれる。
原文がかなり難解であるため，自分の語学力の乏しさを嘆息すること再三
であった。訳文のこなれが悪いのは，全くの私の力量不足によるものであ
り，お詫びしておきたい。また講演後， フロアの聴衆数名との間で質疑応答
がなされたが，紙幅の都合で省略した。機会をみて紹介してみたい。
0-0-0-0-0 
本報告は，いわゆる組織の哲学そのものに関する主題を取り扱うことを意
図するものではない。というのは，哲学はきわめて難解であるし，正しく理
解するには該博な分析力と明快な規定が必要であるからだ。よしんば私にそ
うするだけの力量と資格があるにせよ，私に与えられた時間では，それにつ
いて論及することは許されないだろう。
それで，私達は非常に明確な組織原則が存在するという事実から出発しよ
う。すなわち，組織原則ー一それが政治的，社会的，軍隊的，宗教的あるい
は産業的な性格をもつものであれー~は，人間が集団的に企てるあらゆる行
動形態に共通なものである。また組織原則はそれ自体，大別して，「階層原
則」，「調整原則」そして「職能原則」の 3つに分類できるという事実から始
めなければならないのである。
本報告で私達が関心をもつのは，これら 3原則を正しく解釈し適用するこ
とから組織構造が発生するということであり，そしてこの組織構造が，経営
という視座から，確定された目的達成のために利用できるよう整備されるこ
とである。それゆえに私は，組織構造を築き上げるに際して「GM輸出会
社」で実践したことの知識のみを，さらに一連の経営原理を有効かつ利益あ
るものとして活用すぺく試みてきたことの知識のみを，皆様にご披露してみ
たい。
GM輸出会社はGM・コーボレーションの1事業部であり，合衆国とカナ
ダ以外のあらゆる地域にGM製品を配給する責任を有している。換言すれ
ば， GM輸出会社は， GMの乗用車とトラックの全製造単位一シボレー自
動車会社，ビュイック自動車会社，オールズ・モークー・ワークス，オーク
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ランド自動車会社，キャディラック自動車会社ならびにイエロー・トラック
＆コーチ製造会社を含むー一の輸出部門を統合したものである。
1926年後半には， GM輸出会社は13の事業単位から構成されていた。給料
支払簿に記載されている従業員総数は2,567人，そして売上高は 1年に8,500
万ドルの割合で推移していた。その後1929年までの3年間に，進出している
世界110カ国の市場で22の完全独立子会社と自己管理会社， 13の組立て工場，
5つの倉庫，さらには3つの配給組織を擁するまでに企業規模を拡大してき
た。従業員は1万9,000人を超え， 1929年の売上高はほぼ3億ドルの水準に
近づいた。
これらの瞳進をもたらした拡張プログラムは，「ライン・スクッフ原則」
と緊密に符合して機能する組織を媒介にして推進されてきたし，いまなお推
進されている。このライン・スクッフ原則の導入は， GM輸出会社の事業の
規模，多様性，範囲などを勘案すれば，不可避の出来事であった。ライン・
スクッフ原則は輸出ビジネスに，とくにピックリであり，もしこの原則が提
供してきた力強さや弾力性がなければ，当社の急成長はかくも短期間に達成
されえなかっただろうと，私達は心底からそう信じている。
私がここで強調しておきたいことは，ライン・スクッフ原則は組織の原則
ではなくて，厳密には，実践の原則ないし業務運営にかかわる原則であると
いうことである。すなわちそれは，委譲，調整そして職務の分掌が目標達成
にあたって，実際に利用するよう形づくられる方法ー一それももっとも効果
的な方法一~の 1 つなのである。
「ライン」と「スクッフ」という用語自体は，明らかに軍隊用語から直接
的に援用されたものである。ラインの将校は，実際の軍事行動—もっとも
頻繁には戦場において，そしてまた遠く離れた本部の建物においても一を
指揮する。彼が遂行する軍事行動は，そのなかに「企画」と「執行」の双方
を含んでいる。
第1次世界大戦中のフランスの歩兵連隊長は，まぎれもなくラインの将校
であった。彼の連隊の指揮官，陸軍司令官ならびに合衆国海外派遺軍の総司
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令官もまたラインの任務担当者である。しかし，そしてこれはあまり広く隠
識されていない点であるが，ワシントンの本部奥深くに坐っている合衆国陸
軍の参謀総長ペイトン• C・マーチ大将も，事実上，ラインの将校である。
これら将校はすべて企画し，行動を起こした。彼らは物事をなしたといぅ意
味で執行し，直接権限を行使したのである。しかし企画，つまり作戦を練る
ようにも義務づけられたラインの将校としては，任務を賢明に果たしたとは
いえない。
おそらく，ラインとスクッフの活動範囲を理解するにあたっての主な混乱
の原因は，「計画すること」，すなわちこの前向きに考えることの表現が，ど
ういうわけか，もっばらスクッフの属性としてみなされているところにあ
る。実際の問題として，スクッフは自分のラインの上位者の思考や計画を手
助けする。軍隊では，参謀総長に配属されているスクッフ将校は，事実上，
参謀総長を含むライン将校が戦略の展開や物資の供給が実行し易いように補
佐する。
いうまでもないことながら，スクッフを利用する場合，誰か1人の担当者
に特定されるというわけではない。軍隊の指揮官はスクッフを持っている。
兵団の指揮官はスクッフを有している。そして師団の指揮官も同じくスクッ
フを抱えている。より小さな単位，例えば企業においても，そこには果たさ
れるぺきスクッフ職能が存在する。
GM輸出会社の組織では，ゼネラル・マネジャーのスクッフは職能的な部
門マネジャーという形をとって存在している。これら部門マネジャー自身は
一定数のアシスクントー一彼らはしばしばスクッフ能力に基づいて行動す
る一ーを擁している。当社の地域統括者は，それぞれの管轄地域外にもスク
ッフをかかえている。 GM輸出会社の各事業所の管理者の場合には，ライン
の直属の下位者たちはアドバイザーまたはコンサルクントとして管理者と行
動を共にするときにはいつも，スクッフとしての能力に基づいて職務を果た
すのである。この関係においては，社長を除いては組織の誰もが，自らの任
務の日常的な管理行動において，純粋なラインあるいは純粋なスクッフのど
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ちらにも属さないことに留意しなければならない。なぜならば，スクッフ担
当者といえども自己の部門管理に臨んでは，非常にはっきりとライン職能を
遂行するからであり，さらに全般管理者のような典型的なライン担当者で
も，社長に対する諮問的かつ勧告的な接触においては，スタッフ的責任を果
たすからである。社長自身は，純粋にラインである。
ラインとスクッフの属性を区別する，おそらく最も簡明な表現法は，次の
ように述べることであろう。すなわち，ある組織の管理者（ライン）が自分
が責任を負うべき任務のあらゆる局面について，詳細に研究する十分な時間
と能力を持つと同時にそれらに精通している場合には，彼はスタッフを必要
としない，と。それゆえにスクッフたちは，まず管理者の指揮下に位置し，
彼が判断し，そして行動するための指針となるべき必要な事実や意見を身に
つけるまで問題を分析して計画を練り上げる一群の人々とみなされる。スク
ッフとは，何かよりかかるべき支えであり，これが本来の意味である。そこ
から私達は，言葉の派生的な意味を用いているのである。
GM輸出会社にラインとスタッフ概念を細部にわたって適用しようと試み
る前に，私達が産業組織の「業務運営上の義務」と呼ぶものについて，若干
検討しておくことが望ましいだろう。この義務は，あらゆるマネジメントに
固有のものである。当社では，もともと社長の手許にあった業務運営上の義
務が，実際にそれを追跡したり履行したりするために，社長からゼネラル・
マネジャーに委譲されている。 GM輸出会社のような規模と複雑さをもつ組
織においては，ゼネラル・マネジャーも今度は自分の目標を実現するため
に，部下たちに多くの権限と責任を委譲することが肝要である。要するに，
ライン・スタッフ原則は，ゼネラル・マネジャーが個人的に遂行することが
明らかに不可能な状況にあって，自らの業務運営上の義務を満足のいくよう
に保証するため，不可避的に選択する手段なのである。
マネジメントに関する業務運営上の義務は，きわめて自然に，次の 3つの
明確な項目の下に分類される。
(1)計画
30(224) 
(2)経営管理
(3)成果統制
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ライン・スクッフ原則は，ゼネラル・マネジャーがまず最初に，当該分野
のライン担当者に対して，管理のための多くの責任と権限を委譲することを
容隠する。さらにこの原則は，ニューヨーク本部にいるゼネラル・マネジャ
ーの側近のスクッフ担当者たちに計画と成果統制のための多くの責任を委譲
することを腿める。当該分野のライン担当者たちに委譲された権限と責任
は，ある限られた範囲ではあるが，一定の業務運営上の職能を果たすために
必要である。またニューヨーク本部にいるスクッフ担当者に委譲された責任
は，あらゆる領域のうち， 1つの特定の業務運営上の職務を遂行するために
要求されるものである。
論理的展開目的のために，最初に経営管理の責務について論じてみよう。
我々の日々のビジネスは継続されなければならない。自動車は販売され，
サービスされなければならない。人々は雇用され，訓練されなければならな
ぃ。原材料は工場に搬入され，組立てラインを経由して加工され，そしてデ
ィストリビュークーやディーラーに引きわたされなければならない。万事
が，日々刻々，同じような手順で運営されなければならない。なんびとであ・
れ，それらすべてを 1人では実行できない。いかなる人も，それら遂行のす
べてを直接的に監視することさえかなわない。時間，距離そして人間の能力
の限界がこれらの基本的な事実を決定してしまう。
GM輸出会社を含む28の個々の事業単位が，よしんば合衆国の単一の州内
に配置されていようとも，たった1人の人間が直接的に管理することは困難
である。当社のように規模が大きくて，そこに含まれる問題も複雑な場合，
単一の人間が経営業務に関して多方面に関心や注意を分散させることでは，
満足の行く結果は得られない。そのような状況では，個々の事業単位を手ご
ろな数のグループに統合することが自然であろう。そして各グループの長を
決め，彼に対してゼネラル・マネジャーが責任を割り当て，直接的かつ合法
的な管理のために必要な権限を委譲するのである。
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GM輸出会社の事業単位は，合衆国の単一の州内に配置されているわけで
はない。それらは全世界中にパラまかれている。ニューヨーク本部から，ま
た各事業単位相互間から遠く隔たっているという理由のゆえに，さらに複雑
な組織構造よりも単純な組織構造の方が望ましいがゆえに，地域統括者用の
オフィスが設けられた。そして地域統括者が任命され，彼らは世界中一ーヨ
ーロッパに1つ，南米に1つ，極東に1つ，そしてオーストラレーシアに1
っ―の主要な地域的事業のそれぞれを担当している。
したがって私達は，まずGM輸出会社の組織図の規定にとりかかろう。
「ゼネラル・マネジャー」は地域統括者に対して「ライン」権限と責任と
して，「経営管理」に関連する「業
社 長
ゼネラル••マネジャー
地域統括者
第1図
務運営上の義務」の大いなる割合を
委譲した。地域統括者は，とくに自
分の担当分野ということで，この権
限と責任を受容する。そのなかには
マネジメント，販売，財務，製造な
らびに供給についての機能的要素の
すべてが含まれている（第1図参
照）。
次に「計画」と「成果統制」に関する，もう 1つの業務運営上の義務に目
を向けてみよう。
単一の拠点から世界中の全地域を直接的に管理することは不可能であるの
と同様に，販売，財務，製造ならびに供給といった様々の専門的な局面の下
で，計画し，調整し，そして成果を評価することは，実際に不可能である。
ゼネラル・マネジャーは，このような状況において，自らの仕事の大半の遂
行責任を多くの人間ー一彼らのおのおのは，特定の分野でゼネラル・・マネジ
ャーを補佐し，アドバイスする任務を帯ぴている一ーに配分する。いわゆる
販売，財務，製造ならびに供給といった「職能」は，論理的ではあるが，任
意に決定されてきた便宜的な専門化の手段にすぎない。職能なる用語自体
32(226) 第 33巻第 3 号
は，専門的な活動の意義を超越した，特別な業務運営上の意味をもつもので
はない。
マネジメント自体は1つの職能である。パプリシティ，サービス，在庫管
理などは分類や統制を容易にするために，他の特定の職能に従属する職能と
みることができる。かくしてゼネラル・マネジャーは，計画という業務運営
上の義務を履行するとき，計画が販売活動にもっとも密接に関係するビジネ
スの根幹である限り，スタッフとしての総括販売責任者の助言や諮問に依存
する。またゼネラル・マネジャーは，製造の職能に関係がある場合，その計
画に関しては総括製造責任者を頼りにする。さらにゼネラル・マネジャー
は，成果統制の業務運営上の義務に関わる事柄については，それぞれのスク
ッフ担当役員の助言や勧告を当てにする。
したがって，組織図の次の段階は，ニューヨーク本部にいる 4人の主要な
職能的なスクッフの責任者の導入を示すことである（第2図参照）。
第2図
ライン担当者一一典型的にはゼネラル・マネジャ＿＿は，計画，経営管
理および成果統制という 3つの主要な業務運営上の義務の履行に責任を負う
が，次にその点を概観しておくことにしよう。
ゼネラル・マネジャーは，計画と成果統制を主として職務に応じて，自分
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の職能上のスクッフー一販売，財務，製造ならびに供給の 4 部門長たち—~
に委譲する。この委譲は責任だけを包含する委譲である。ゼネラル・マネジ
ャーは，経営管理の義務を責任と権限の双方を含めて当該分野の直系の部下
たち，つまり地域統括者たちに委譲する。地域統括者は，事実上，その分野
での「本部」の代表である。すなわち彼は，ある意味では，地域的なゼネラ
ル・マネジャーであって，ニューヨーク本社ではなく，たまたまその地方に
配属されているだけともいえるのである。地域統括者が配置されていること
の利点は，実際にラインの業務執行がなされる場所の，より近くに権限を投
入するという， GM輸出会社の容隠された政策に一致していることにある。
地域統括者の任務の本質をためす試金石は，もしゼネラル・マネジャーが各
地域に君臨しているとして，彼ならばいかなる行動をとるかを推測して，そ
れと同じことをすることである。
このことは，組織プランを構築するにあたって，私達を次の段階へと引き
連れていく。
彼自身ライン・エグゼクティブである地域統括者は，特定の領域にあって
は計画，経営管理ならぴに成果統制の同じ3つの主要な業務運営上の義務
—それらの職能上の全局面にはマネジメント，販売，財務，製造そして供
給を含んでいる一―ーを受け継ぐ。もちろん彼は，ゼネラル・マネジャーが満
足するように自らの責務を直接的に果たす責任を負う。地域統括者は，ゼネ
ラル・マネジャーから直接的に権限を受けとる。すなわちこのことは，ニュ
ーヨーク本部のスクッフ・エグゼクティブの誰からも彼のところに直接的に
権限が下ってくることではないし，また逆に，ニューヨークの本部スクッフ
・エグゼクティプの誰に対しても，彼からの直接的な責任がかけ上っていく
ことでもない。
個々の事業単位の下部組織を担当するために配属されている地域統括者
は，その業務運営上の業務を遂行するにあたって，ゼネラル・マネジャーが
彼を頼りにしたのとまったく同様に，個々の事業単位の下部組織を当てにす
る。地域統括者が，直系の下級組織階層に権限と責任を委譲する場合には，
34(228) 第 33巻第 3 号
ただ量的には少ないとはいえ，委譲するだけの必然性がある。もっと精巧な
管理用具を創出し，またより高度に専門的な計画と成果統制の手段を創造す
る際にも，同様な要請がある。そして，これら諸目的を達成するにあたって
は，ライン・スタッフ原則を利用するための同じ機会と論理が存在するので
ある。
それゆえに地域統括者は，ゼネラル・マネジャーによる方法を踏襲して，
マネジメント，販売，財務，製造ならびに供給という主要な職能上の局面局
面で，特定地域の事業単位の経営遂行のために，工場管理者に対して，次々
に権限と責任を委譲していく。
この展開から派生する組織図を追加しておこう（第3図参照）。
工場管理者
第3図
ゼネラル・マネジャーが実施したのと同じ理由によって，今度は地域統括
者が自分の担当領域の計画と成果統制に開する業務運営上の義務を遂行する
に際しては，自分が指名したスクッフ担当者たち—職務の販売局面につい
ては地域販売責任者，そしてそれぞれの職能に応じて地域財務責任者，地域
生産責任者，地域供給責任者ー~に十分な支援を期待して責任を委譲する。
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また彼は，ゼネラル・マネジャーと同様に，仕事が職能的に分化していない
1人ないしそれ以上のゼネラル・スクッフ・オフィサーをかかえている。地
域統括者補佐は，典型的には，そのような人物である。私達の組織図は，ぃ
まや次のような形態をとるようになった（第4図参照）。
第4図
組織図の第3番目の階層に工場管理者一ーライン・エグゼクテイプーーを
見出す。彼もまた自らの工場に対して計画，経営管理ならびに成果統制とい
う同じ 3つの主要な業務運営上の義務を有している。彼がこれらの義務を遂
行する方法は，ゼネラル・マネジャーや地域統括者が彼の眼前で実践したも
のと，一般的に同様である。権限と責任は，工場管理者よりも当該分野にも
っと近接しているし，さらに様々な職能上の責任においても身近なところに
位置しているために，必然的に工場管理者が率いる組織内の担当者に委譲さ
れる。
しかしながら，ゼネラル・マネジャーや地域統括者の場合とは異って，重
要な点で差異がある。ついに私達は最終的な業務運営地点，つまり，まさに
戦闘硯場そのものにたどりついた。ここでは工場管理者は，計画や成果統制
36(230) 第 33巻第 3 号
のための責任だけではなく，それらの行使権限やそれぞれの職能に対する権
限を，自分の職能上の部下の部門長に委譲することが適切かつ望ましいこと
を知る。それゆえに，工場の職能的部門長は，地域の職能的部門長やニュー
ヨーク本部にいる職能的部門長とは対照的に，ライン担当者である。工場管
ー理者に諮問したり助言したりする時，工場の職能的部門長はスクッフとして
の職責を果たしていることは間遮いない。しかし本質的には，彼らはラィン
担当者である。
したがって，私達の組織図の最後の段階は，次のような構成になるだろう
（第5図参照）。
社 長
第5固
組織図を，さらに下方にまで引き下げることは可能であろう。そして工場
の販売マネジャーがどのように自分の権限を地区マネジャーたちに委譲する
かを示し，さらに順次，彼がスクッフ，すなわち商用車の専門家たち，交通
技師たち，あるいは乗用車系列の専門家たちでいかに武装しているか，を示
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すことも可能であろう。しかしながら，組織構造の考察は，この辺で打ち切
っても異存なかろう。
既述のとおり，社長以外のオフィサーは誰も，日々の任務を遂行する場合
には，純然たるラインでもなければ純然たるスクッフでもない。このことは
まったく正しい。しかし，それは組織形態において，工グゼクテイプが本質
的にラインであるのか，それともスクッフであるのかを究明し確駆すること
の重要性を，いささかも減殺するものではない。
例えば総括供給責任者は，第5図の組織形態全体のなかで彼が位置してい
る場所においては，本質的にはスクッフ担当者である。そしてこのことは，
彼自身ないしアシスクントを通して，例えば海外に製品を積み出すというよ
うな明らかにラインの責務を履行している事実にもかかわらず，真実であ
る。もちろんその場合でも，彼はすべての担当者と同様に，直属の部下との
関係においては，ラインの資格に則って行動する。
留意すべき点は次のことがらであろう。すなわちスクッフ担当者は，直属
の部門の部下たちにはラインに基づいた命令を発するが，組織図の上では，
たとえ彼の下位の組織階層の機関に対してであっても，ライン担当者が命令
を発するのと同じようには命令を出すことはできない。換言すれば，ライン
担当者は組織図の上で，下級組織機関全休に向かって権限を行使できるのに
ひきかえ，当該部門外のスクッフ担当者によって与えられる影響力は，それ
が権威的であるにせよ，「アイデアの権限」にとどまらざるをえないのであ
る。職能上の資格においては．スクッフ担当者たちは，それぞれのラインの
上位者に対してアドバイザーたる責任を負っている。同時に，下級組織階層
の，任務を同じくするようなスタッフ担当者に対するアドバイザーてもあ
る。しかし，スクッフ担当者たちが命令を発したいと望むいかなる直接的な
ライン指示も，彼らの上司との接触の径路を通してのみ有効なのであり，•ま
たそこから次の下層のライン担当者に命令が下っていくのである。とはい
ぇ，直接的な接触は，常にスクッフ担当者間ー一例えば，ニューヨーク本部
の総括販売責任者と当該地区の地域販売責任者間ーーに存在することに留意
38(232) 第 33巻第 3 号
されるべきであろう。この接触は，ラインに基づくものでもなければ，権限
に基づくものでもない。それは情報的性格の接触であり，また諮問的性格の
接触なのである。
組織の内的接触を論じる前に，計画，経営管理ならぴに成果統制の3つの
主要な業務運営上の義務について，もう少しみておこう。
経営管理の要素についていえば，その職務の遂行は純粋にライン的な性格
なので，かなり明白である。例えば，最終的な単位として工場は， 日々，実
際に自らの目標を追求している。しかしながら，権限の明瞭な上下運動の範
囲を，若千はみ出る経営管理の1つの要素について述べておくのもムダでは
ない。この要素とは調整の要素である。それはあらゆる局面で事業を円滑か
つ効率的に機能させるために，部門相互間や部門内を問わず，十分な連絡を
確立しておくことを必要とする。
計画と成果統制の要素については，その達成のための責任がライン担当者
から職能的なスクッフに気前よく委譲されるので，少し立ち入って論及して
おくほぅがょかろう。
＜計画＞
この責務は，ほとんど職能的なスクッフ担当者に委譲されたライン責任で
あり，次のような主要な要素ー―これらは，直接的に業務執行を促進した
り，成果を改良したりする固有の目的を持っている一ーを内包している。
・全般的な戦略を立て，特定の企画を生み出すこと。
•新しいプロジェクトを設計すること。
•新しい技術過程や製造過程を開発または応用すること。そしてそれらの
導入と正確な利用を補助すること。
•適切な方法と実践を開発，考案，解明し，その同化吸収を助けること。
時代遅れあるいは陳腐化した方法や実践が廃棄されるように保証するこ
と。
•現在稼働中の組織形態やバフォーマンスを分析し，成果改良に資する変
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化を推奨し，そして変転した状況に対応するように勧告すること。
・従業員の採用，訓練ならびに評価に関する方法を開発し，その適用を支
援すること。そして望まれる場合には，特別な訓練を施し，特別な人員
を供給すること。
・展開されてきた全般計画達成のためには，特殊な計画がふさわしいこと
を直接のライン上の上司に報告すること。
•組織階層は異っていても，類似の職能を果たしている担当者とは密に連
絡を保つこと。全組織階層の活動と展開に関して，全般的な情報を保持
していること。
•ある時点で開発された政策や実践の有利さを隠識し，その他の興味ある
場合にも有用であることを学ぶこと。
•最後に，計画は意図された目的地で適切に解釈され，理解されることを
保証すること。
＜成果統制＞
このライン的な義務の下で委譲されたスタッフの責任は，得られた成果を
徹底究明し，かつ吟味することと襲係がなければならない。それは，次に述
べる理由のためである。
(1)必要な治療行為がとれるように，組織の弱点一方法あるいは人員のい
ずれを問わず一を明るみに出すため。
(2)目標を設定し，有望な業績を予測するための基礎を提供するため。
さらに特殊的には，これらの責任は，次の事柄を包含している。
・仕事を企画ないし予算を組むのに必要な手続きを開発したり，推奨した
りすること。そして企画ないし予算計上に関する情報を収集し，要約
し， さらに分析すること。
•特定の報告書を再検討し，要約し，そして分析すること。さらに，それ
らの報告書が明示している事実に対してライン上位者の注意を喚起する
こと。
綽 (234) 第 33 巻第 3 号
•業務運営状況や成果に関する俯敵図を得るために，必要な検査をなしデ
ークを吟味すること。これらの調査結果を役立たせ，適当に解明し，そ
して修正方法を勧奨すること。
上述の主要論点を，もう少し補足しておこう。それは，私達が描写してき
た構造が接触や伝達の径路といかに不可分の関係にあるかを理解するため
に，組織図をなおいっそう念入りに検討しておくことが妥当であるからだ。
換言すれば，ビジネスの指揮や業務手続きの指令が，ニューヨーク本部のラ
ィン・スクッフ組織から最終地域のライン・スクッフ組織にいたるまで，当
該地域のライン・スクッフ組織を通じてどのように流れるように設計されて
いるか，を検討するためにも必要であるからだ。
第5図で示された組織構造によれば， ビジネスの管理のための唯一の接点
や，本社と地域との間の命令や指示伝達のための唯一の接触は，ゼネラル・
マネジャーと地域統括者との間の接触である。政策や計画に関しては，万事
がゼネラル・マネジャーを通じて明確になるように設計されているため，彼
のデスクの上を通過していく資料の量は，たちまち膨大なものになる。当然
のことながら，彼1人ではそれらをうまく処理できない。
政策についてのよりいっそうの情報を求める声が彰群として起こってく
る。関連した性質のサジェスションや，提案された措置についての，多少な
りとも踏み込んだ議論などもろもろの事柄が，不可避的に，地域統括者から
流れ込んでくるだろう。それに含まれる情報通信や接触はすべて重要なもの
ばかりであるが，•そのなかでも状況に応じて，一定のものが相対的により重
要性を帯びることになる。
ゼネラル・マネジャーは地域統括者と連帯して直接的に処理すべき，ある
いは処理できる事柄と，ニューヨーク本部にいる部門長と当該分野の地域部
門長との間で直接的かつもっとも迅速に処理されうる事柄—ただ相対的に
重要だとの理由で，諮問的かつ情報的性質のものとして区別されている一
との間に線引きすることを余儀なくされている。それは，全体的な経営の視
点からして，どちらが重要であるかではなくて，特定の職能に対する関連性
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のゆえにである。
その要素のすべてにおいて，同じ状況が地域組織と工場組織との間の関係
にも妥当する。また一定の場合，つまり主として厳密にきまりきった性質の
場合，例えばニューヨーク本部の部門長と工場における類似の職能を遂行し
ている部門長との間にも適用できる。
かくして組織図の上には，各部門長，課長，ならびに係長と，別の組織階
層で類似の職能を遂行している部門長，・課長，ならぴに係長との間に「情報
的かつ諮問的接触」のラインが横たわっているのである。これらの情報的か
つ諮問的接触のラインは，組織図をあまり複雑にしないように，部門長自身
が存在している場合にのみ，組織図の上に示される。組織図に明示されない
ときでも，例えばニューヨーク本部の部品担当係長と工場の部品担当係長と
の間，さらには地域宣伝マネジャーと工場の宣伝マネジャーとの間にも，こ
れらの情報的かつ諮問的接触のラインが存在していることは強調しておきた
い。
GM輸出会社の機構に関していえば，仕事の流れを保証するために，さら
にはその注意力を正当化する対象事項だけに経営者の直接的な接触を限定す
るために，情報的かつ諮問的接触のラインが自然に作り上げられた。
要するに，組織構造内に 3つの縦断的階層あるいは物理的グループの概念
が構築されているのである。換言すれば，ラインの「執行の組織」とスクッ
フの「アイデアの組織」と表現できるかもしれない（第6図参照）。
さらに，完成図とみなされる前に，私達の組織図の上に示されるべきもう
1つの接触のラインがある。これはニューヨーク本部にいるスクッフの長か
ら地域統括者に流れ，次に地域にいるスクッフの長たちから工場管理者に流
れていく，委譲された権限の径路である。より適切には，それは「特別に委
譲された権限」と呼びうるだろう。というのは，直接的なライン権限自体は
委譲によって効力を発揮するからである。この委譲された権限は，それが存
在するためには，特定の指令を必要とする。そしてこの権限は，通常の場合
ではなくて・，むしろ例外的で特別な場合に行使される。とはいえ，この委譲
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された権限は，合法的にして正当な接触として隠識されなければならない。
したがって， GM輸出会社の完全な組織図は，これを内包しているのである
（第7図参照）。
私達の組織階屑間に行きわたっている 3つのクイプの接触とその関係につ
いて，若千の考察を試みてきた。それらは第1に直接的な権限のライン，第
2に情報的かつ諮問的接触のライン，そして第3に特別に委譲された権限で
あった。日々のビジネスを成功的に遂行するためには，これらの接触の行使
にあたって，私達は膨大な常識とすぐれた経営判断を必要とする。
職能的スクッフの長は，適切な調整の必然性を明確に察知する必要があ
る。そして彼は労働慣行として，上司を通じて，あるいは上司の指示に基づ
いてマネジメント局面に関する事柄をとり扱うべきである。彼は当該の職能
上の長と共同して直接的にとり扱うことのできる諮問的，情報的そして日常
的な性質の事柄と，自分のラインの上司を介して遂行すべきマネジメント局
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面の事柄とを峻別しなければならない。また職能的スタッフの長は，政策を
含む，
接的に関与するのではなく，
あるいはマネジメントの視点からして重要な事項に関しては，
上司を通じて関係する責任を認識しなければな
自ら直
らない。
結局，情報的かつ諮問的接触のラインは，私達のビジネスのテンボを速
しかも組織をより柔軟にして効率的に機能させるために設置されたものめ，
といえよう。したがって，これらの接触を実践するに当たっては，経営判断
と常識が肝要なのである。不注意ないし訓練不足によって，この接触の精神
や意図を損なうことは，その唯一の結果として衝突，非能率そして混乱とい
う好ましからざる結果に帰着する。
GM輸出会社のライン・スタッフ構造によって企図された権限の委譲にお
いて，私達の活動範囲は，経営管理責任を受け継いだライン担当者が自らの
業務執行を積極的に， そして自由な方法で遂行することを絶対的なものにす
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るのである。かくして工場管理者は，自分のビジネス遂行の任務は，組織に
何らかの急激な欠陥が生じた場合にのみ妨げられることを予測できるべきで
ある。もしそのような欠陥が明白になれば，もちろん矯正行為が必要であ
り，そうすることが期待される。しかし， ビジネスが全般的に満足できる状
態で推移しているのに，上司が部下に責任を負うこと，つまり部下の行動に
極力支援したり，最大限の信用を供与したりすることは，きわめて逆説的な
がらよくみられる事実である。自らの立場を正当に理解しているラインの上
位者ならば，部下の仕事に対して不当に干渉などしないものである。
組織図に現われないもう 1つの責任の要素は， ライン・エグゼクティプが
自分のスクッフ・エグゼクティプたちに負う責任であり，さらにすぐ上級の
組織階層に位置するスタッフ・エグゼクティプたちに対する責任である。も
しスタッフの権限，つまり「アイデアの権限」が何らかの意味をもつとすれ
ば，スタッフ・エグゼクティプたちの計画や勧告は， ライン・エグゼクティ
ブの尊敬や評定に価することを意味しよう。
ところで， GM輸出会社の組織構造において， ライン・スタッフそのもの
と，ライン・スクッフのそれぞれのあるべき場所との関係を正しく把握する
ための4つの基本原則について，箇条的に述べておこう。
(1)ラインとスタッフは，成果に対して連帯責任を負う。
(2)ライン担当者は，直接的行動をとることによって自らの責任を果たす。
スタッフ担当者は利己心に左右されず，しかも達成される成果に対して
個人的な名声を求めずに，ライン担当者にとって有用な情報やアドバイ
スを提供することによって，自らの責任を全うする。
(3)スタッフ・エグゼクティブたちは，自らの所属する部門においては，内
部的な管理業務に関係ある責任を負う。しかし，このことは彼らに，下
部組織階層にいるラインの人々に対する直接的権限を与えるものではな
いし，また仕事の成果に対する基本的な責任をラインの上位者から免除
するものではない。
(4)ラインはスタッフの目的と価値を認識し，その助力とアドバイスをフル
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に活用する。ラインが正しくそうするためには，スクッフは独力で「ア
イデアの権限」を創造しなければならない。そして能力と気転によっ
て， ラインの信頼を勝ちとり正当化しなければならない。
私達にとって有用なこの組織機構を用いる機会は，次の事項に依存する。
(1)組織原則を理解すること。
(2)この組織原則の下で，前向きに取り組むための資産ー一満足できる製
品，多額の資本そして十分な物的設備や熟練労働者たち――ーを所有して
いること。
(3)それら諸原則に忠実な意思と能力，諸原則に盛られている字句・意味や
精神に心から贅同する意思と能力，さらにはよい仕事をする意思と能
カ，など。
私は， GM輸出会社にみられるような組織ー一組織自体の構造と接触—~
の基礎を作っている理由，本質的なライン・スタッフ原則の下で効果的な業
務執行を行うために必要な幅広い諸要素， などをとり上げようと試みてき
た。できるだけ簡潔に要約してみると，この組織計画はライン・スクッフ原
則ー一この原則の下にマネジメントは計画，経営管理ならぴに成果統制の3
つの業務運営上の義務に対する責任を負う一ーと一致した構造と一連の接触
を含んでいる。経営管理の責任と権限が，その職能上のあらゆる局面で，大
量に下級組織階層のライン・エグゼクティブに委譲される。そして計画と成
果統制に対する責任の多くが，全領域にわたって，直属の下位のスクッフに
職能的に委譲される。
ライン・エグゼクティプは実際に，自分のラインの部下に経営管理に関す
る権限や責任だけでなく，計画や成果統制に対する権限や責任をも委譲す
る。さらにライン・エグゼクティブは，自分の部下のスタッフたちに計画や
成果統制の責任だけでなく，それぞれの部門の事柄に関しても，経営管理の
責任と権限を委譲するのである。
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ライン・スクッフ原則自体は，ゼネラル・マネジャーが計画，経営管理な
らびに成果統制の3つの業務運営上の義務を，すべて満足のいくように遂行
するための不可避的な手段である。それは仕事を迅速かつ手際よくなさしめ
る手段であり，さらにビジネスの規模，多様性および範囲の視点から，仕事
が成功的に達成されるだろうと，私達が発見した唯一の手段なのである。
(1988.6.10) 
